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Il project management plan  
 
 
Approccio alla pianificazione 
 
La pianificazione del progetto è il processo decisionale di supporto al governo dei processi 
operativi. Tende ad ottenere il raggiungimento degli obiettivi del progetto, utilizzando al 
meglio le risorse e rispettando le scadenze di realizzazione (tempi), i limiti di costi e 
garantendo la soddisfazione dei requisiti (qualità)1. 
Questo processo si avvia (o dovrebbe iniziare) contemporaneamente all’inizio del 
progetto, si può anzi dire che dovrebbe essere la fase di avvio del progetto2, ma non si 
esaurisce con questa fase, al contrario è un processo continuo, prolungato per tutta la 
durata del progetto, per il fatto che il controllo periodicamente effettuato attiva nuove 
pianificazioni (o ripianificazioni) a fronte degli scostamenti riscontrati. 
La logica della pianificazione può essere ben illustrata con un semplice schema, che mette 
in relazione il PM con il progetto e con i fattori che lo condizionano. 
Il punto di partenza sono gli obiettivi del progetto, che sono dati, sono un elemento 
esterno, assegnato al progetto: possiamo dire che la ragion d’essere del progetto è il 
raggiungimento dei suoi obiettivi. 
Gli obiettivi sono il riferimento iniziale per il PM. Il progetto sarà impostato e gestito avendo 
come riferimento gli obiettivi: le decisioni di PM (pianificazione e controllo) saranno 
applicate al progetto. Oltre agli obiettivi ci sono altri due input utilizzati per la gestione: da 
una parte il feedback basato sugli scostamenti da quanto pianificato, dall’altra gli influssi  
dell’ambiente esterno sul progetto (che possono essere sia favorevoli che dannosi), dei 















Figura 1 - La logica di controllo del progetto. 
                                            
1
 A costo di rischiare un po’ di confusione, si può pensare alla pianificazione del progetto come alla 
“progettazione” di tutte le attività che si dovranno svolgere. Il Project Management Plan altro non è che il 
progetto, il modello concettuale, delle attività future. 
2
 Capita spesso che fasi operative dei progetti partano prima di qualsiasi pianificazione. Quando ciò succede 
i casi sono due: o il progetto è talmente semplice che può essere governato “a vista” senza una formale 
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È chiaro che i due meccanismi di feedback e di feed forward contribuiscono entrambi alla 
gestione del progetto.  
Il primo, nel modo “tradizionale” della controreazione: una forma di controllo che potremmo 
definire “primitiva”, basata sostanzialmente sulla reazione a ciò che accade; se tutto va 
secondo i piani non si attiva nessuna iniziativa, se c’è un problema si reagisce. 
È abbastanza intuitivo che questa forma di controllo può avere difetti: il primo è che in 
caso di scostamento grave, o improvviso, il danno è fatto, la correzione non sempre è 
facile o possibile, in ogni caso la reazione è a cose successe, non è possibile eliminare 
ogni conseguenza di eventi indesiderati; inoltre è difficile imparare dall’esperienza passata 
e perciò migliorare la performance di gestione. 
Molte organizzazioni utilizzano solamente questa modalità: è il tipico comportamento che, 
nelle situazioni un po’ difficili, mette in stato di perenne urgenza tutta l’organizzazione, che 
viene presa dal circolo vizioso della correzione all’imprevisto, della correzione agli effetti 
indesiderati della precedente correzione, e così via fino ………. all’esaurimento delle forze 
ed al collasso organizzativo.(Qui è sempre tutto un’emergenza!) 
Il meccanismo feed forward, dell’anticipazione, proattivo, è orientato a prevenire invece 
che correggere, a predisporre provvedimenti utili prima che accadano fatti negativi. 
Chiaramente, se l’organizzazione è capace di “incorporare” nella pianificazione anche i 
segnali provenienti dall’ambiente esterno, prima che questi producano effetti sul progetto, 
la pianificazione risulterà più efficace. 
In sostanza le organizzazioni che ottengono i migliori risultati sono quelle che sanno 
impostare la propria gestione combinando gli approcci preventivi e proattivi con quelli 
reattivi, cercando di anticipare le possibili minacce, di avere sempre pronti già pianificati i 
provvedimenti più efficaci, pensati con calma invece che in stato di emergenza3. 
 
 
I documenti del PMP 
 
La pianificazione, che abbiamo definito come un processo, produce documenti (non è 
pensabile di farla “a memoria”): in qualsiasi organizzazione, anche di non grandi 
dimensioni, è sempre buona pratica formalizzare le decisioni, documentarle. Ricordiamoci 
che la formalizzazione (in sostanza scrivere) è il primo passo per tenere memoria, 
confrontare il presente col passato e porre le basi per il miglioramento dei propri processi.  
Il Project management Plan (PMP) è la collezione dei documenti di pianificazione del 
progetto.. 
Un elenco tipico di questi documenti è il seguente: 
                                            
3
 Approfondimenti a questo proposito si possono trovare cercando “Capabilty Maturity Model” (es. allegato A 
della norma UNI EN ISO 9004).  
Il CMM è un metodo di valutazione delle organizzazioni che utilizza una scala da 1 a 5 nella valutazione 
delle strategie di gestione; si va dall’organizzazione caotica fino al best in class: 
1. Livello 1: comportamenti non sistematici, solamente reattivi, con regole poco o per nulla definite, 
quasi sempre trasmesse oralmente, prive di documentazione 
2. Livello 2: organizzazione che comincia ad adottare procedure; alcuni processi sono ripetibili; 
comincia ad esserci un po’ di ordine, ci sono procedure scritte 
3. Livello3: i processi decisionali ed operativi sono definiti e controllati; occasionalmente soggetti ad 
interventi di miglioramento 
4. Livello 4: le performance dei processi sono monitorate con continuità tramite opportuni indicatori; 
l’organizzazione è capace di migliorare la performance 
5. Livello 5: ottimizzazione; l’organizzazione sa progettare i propri processi migliorandoli con continuità, 
anticipando le sollecitazioni del mercato, riducendo i rischi ed aumentando le performances. 
Mantiene un sistematico confronto con le performances dei competitors; adotta come riferimento i 
best in class, utilizza tecniche di banchmark. 
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• Scope e WBS: lo scopo del progetto è sviluppato nella WBS;  
• Programma temporale, con eventuali diversi livelli di dettaglio e milestones 
fondamentali (contrattuali, interne, interfacce); 
• Piano delle risorse interne: OBS e definizione quantitativa di tutte le risorse 
necessarie per il progetto. Questo piano dev’essere “a vita intera” soprattutto per le 
attività più critiche, mentre piani operativi di dettaglio possono essere predisposti 
per periodi limitati. Periodicamente (in occasione del budget) va riesaminata e 
verificata la compatibilità tra i fabbisogni del progetto e le disponibilità dell’azienda. 
Comprende: 
o Personale: numero, competenze, disponibilità, vincoli, diretti e indiretti, 
reclutamenti, formazione, etc 
o Materiali: specifiche tecniche e requisiti di qualità, prezzi di riferimento, 
distribuzione dei fabbisogni nel tempo 
o Attrezzature, macchine ed impianti: carico di lavoro, disponibilità, 
adeguamenti, attrezzamenti, investimenti e dismissioni, etc 
o Servizi interni: qualità, ICT, laboratori, logistica, assistenza giuridica e 
contrattuale, etc. 
o Aspetti finanziari, fidejussioni e garanzie, assicurazioni 
• Procurement plan: pianificazione dell’acquisizione di risorse esterne, a vita intera 
(forniture, subappalti, servizi, etc.); sono definite le risorse provenienti dall’esterno e 
le modalità necessarie per averle a disposizione secondo le esigenze del progetto 
(natura, quantità, tempi, costi, qualificazione dei fornitori, contratti,  partnerships, 
pianificazione & controllo, expediting4, etc). Non è solo l’elenco di ciò che si deve 
comprare, ma indica anche i criteri di qualificazione e di scelta dei fornitori, le 
condizioni di acquisizione (es. trasferimento degli obblighi contrattuali verso il 
cliente), criticità eventuali, rischi; modalità di gestione della fornitura, speciali 
requisiti contrattuali, indicazioni relative al budget disponibile, lo stato di eventuali 
trattative preliminari, etc 
• Costi e budget: definizione economica di tutte le attività del progetto e relative 
risorse dedicate; dovrebbero anche essere esplicitate le regole di gestione 
(definizione, approvazione delle spese, addebiti e ribaltamenti, rapporti con i budget 
di funzione, contingencies, etc) dei costi e degli scostamenti, definizione delle 
responsabilità e poteri di spesa 
• Piano dei rischi: provvedimenti preventivi ed accantonamenti a fronte di eventuali 
eventi dannosi 
• Piano della qualità: regole e procedure adottati per acquisire e soddisfare i requisiti 
dei prodotti e servizi realizzati (deliverables) 
• Piano finanziario: definizione dei flussi di cassa e delle fonti di finanziamento del 
programma. 
Accanto a ciascuno di questi piani, può essere necessario anche formulare un 
Management Plan, che illustri come quel particolare piano è gestito, quali sono le 
responsabilità e le procedure da seguire. In aziende che operano normalmente per 
progetti (o su commessa) in maniera sistematica, questi piani di gestione possono essere 
sostituiti da procedure aziendali standard che si applicano a tutti i progetti. Nei casi in cui 
la responsabilità del progetto sia assunta da più organizzazioni associate, come consorzi o 
ATI, andranno necessariamente definiti dei Management Plan. 
                                            
4
 È l’attività di presidio e assistenza di un fornitore per garantirsi il rispetto di tutti i vincoli contrattuali della 
fornitura (qualità, assistenza, documentazione, tempi di consegna, garanzie, supporto logistico, 
manutenzione, etc.) 
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Tutti i piani nascono (o dovrebbero nascere) con l’inizio del progetto. Si deve notare, a 
questo proposito, che in molti casi decisioni di pianificazione del progetto vanno prese 
anche prima della nascita formale del progetto5, prima della sottoscrizione di un contratto. 
La preparazione dell’offerta per una fornitura complessa può richiedere l’impostazione ed 
uno sviluppo preliminare di molti documenti del PMP. Col progredire dello studio del 
progetto progredisce anche l’approfondimento della pianificazione: è la tipica situazione di 
progetti comprendenti sia la progettazione che la realizzazione di prodotti o servizi. 
Considerato che la realizzazione dei progetti implica normalmente un ricorso prevalente a 
risorse esterne, la fattibilità (in termini di tempi, costi e qualità) di un progetto può essere 
condizionata in maniera drastica da risorse esterne all’azienda: ciò evidenzia che, ancor 
prima di formulare un’offerta, potrà essere necessario impostare il Procurement Plan ed 
eventualmente anche consultare almeno i fornitori strategici. 
La realizzazione di tutta questa documentazione richiede un notevole sforzo. È normale 
che sia fatta per progetti di grande dimensione e valore (lunga durata, complessità delle 
attività e dell’organizzazione, numerosità delle risorse): al diminuire dell’entità di questi 
fattori la pianificazione andrà semplificata, per mantenerne un costo accettabile e 
compatibile con il valore del progetto. 
Indipendentemente dalla dimensione del progetto, in tutte le situazioni in cui è necessario 
preparare ed emettere un’offerta per l’acquisizione della commessa in condizione di 
effettiva concorrenza, il normale approccio vede due distinti comportamenti, prima e dopo 
la sottoscrizione del contratto: 
• in fase di preparazione dell’offerta, l’obiettivo è di ottenere il lavoro, la commessa; 
• dopo l’eventuale acquisizione, l’obiettivo è di ottenere la redditività del progetto. 
In questa maniera, in fase di preparazione dell’offerta le valutazioni sono sommarie, si 
ragiona spesso “a risorse infinite”, prescindendo dalla loro effettiva disponibilità 
nell’eventuale momento della realizzazione del progetto; la pianificazione sarà spesso solo 
parziale e poco approfondita, salvo attività di particolare criticità.  
Solo a contratto acquisito la pianificazione ragiona tenendo conto delle effettive situazioni 
delle risorse (concorrenza con altri progetti, carico di lavoro dei subfornitori, disponibilità di 
macchine, attrezzature o finanziarie) e deve raggiungere il necessario dettaglio operativo. 
Questo approccio, che si utilizza tutte le volte che la probabilità di acquisizione del 
contratto non sia altissima, è certamente più “economico”: sarebbe troppo oneroso (e 
spesso anche poco realistico) considerare le condizioni reali già in fase di preparazione 
dell’offerta; ciò può dar luogo qualche volta ad inconvenienti gravi, che potrebbero anche 
portare alla decisione di rinunciare ad un possibile contratto. 
La crescente dipendenza da aziende fornitrici esterne suggerisce di arrivare al Supply 
Chain Management, una forma di controllo pianificato e molto stringente almeno su tutte le 
catene di fornitura che possono condizionare in maniera importante la capacità di controllo 
del progetto. 
 
                                            
5
 Per progetti di grande dimensione e complessità, una definizione non banale, necessaria, è stabilire cosa 
sia e come sia rappresentato l’inizio di un progetto. Come esempio, in molte aziende, il progetto inizia 
formalmente dopo la decisione di stanziare risorse ed autorizzare perciò addebiti di costi; in questi casi il 
“nuovo progetto” è di fatto un nuovo codice (centro di costo) nel sistema contabile aziendale, insieme con la 
definizione di chi ne sia responsabile ed abbia autorità per utilizzarlo. 
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Scope management e costi dei cambiamenti 
 
L’intento della pianificazione è di prendere le migliori decisioni (le più efficaci) facendo il 
minimo sforzo indispensabile per la raccolta e l’elaborazione delle informazioni, 
compatibilmente con l’affidabilità delle decisioni stesse. Sfidando il paradosso si può 
osservare che, se si fosse capaci di governare efficacemente un progetto complesso 
senza pianificazione, ciò sarebbe vantaggioso perché si risparmierebbero dei costi che 
non producono deliverables consegnabili ai clienti6. 
Si è intravisto nei precedenti paragrafi che esiste una certa proporzionalità tra l’affidabilità 
della pianificazione e lo sforzo necessario per elaborarla; non è lecito presupporre una 
relazione biunivoca, è tuttavia certo che un grosso sforzo di elaborazione è condizione 
necessaria, anche se non sufficiente per una buona pianificazione. In sostanza quanto più 
solide sono le fondamenta della pianificazione, tanto maggiori sono le probabilità di 
successo del progetto. 
A questo proposito è utile approfondire uno dei principali elementi di criticità: lo scopo del 
progetto. È comune esperienza infatti che, sia per oggettiva difficoltà, sia per insufficiente 
attenzione o impegno di gestione, lo scopo del progetto è spesso non ben definito, 
lacunoso, ambiguo e perciò potenzialmente soggetto a cambiamenti; i cambiamenti sono 
a loro volta l’anticamera della perdita di efficacia della pianificazione, dell’aumento dei 
costi e dell’accumulo di ritardi.  
All’inizio del progetto, in fase di concezione ed avvio della progettazione7, esiste 
un’oggettiva difficoltà di definizione dello scopo: è abbastanza naturale che durante lo 
sviluppo nascano nuove esigenze, diventino evidenti aspetti critici prima trascurati, si 
scoprano opportunità o necessità di miglioramento del prodotto da realizzare. In ambito 
contrattuale, in cui un compenso stabilito remunera la realizzazione di un prodotto con 
requisiti definiti, consegnato entro una definita scadenza, il cambio dello scopo è un 
cambio di requisiti (molto spesso aggiuntivi) equivalente ad una novazione contrattuale; a 
volte questa avviene, molto spesso c’è l’intento di forzare l’elemento di novità all’interno 
dello stesso accordo iniziale. 
Da qui l’esigenza per tutti i contraenti, committente e responsabile del progetto, di gestire 
lo scopo del progetto: ci dev’essere attenzione a che il progetto comprenda tutte e sole le 
attività necessarie al suo completamento, definendo con chiarezza ciò che è compreso e 
ciò che è escluso. 
Tutte le volte che manchi per qualche aspetto quest’attenzione, c’è rischio di una deriva 
dei requisiti 
• per richiesta del committente, sostenendo che un certo requisito aggiuntivo sia 
implicito oppure di tal minima rilevanza da potersi includere senza vantare maggiori 
oneri; 
• a volte anche per volontà del contraente, con l’intento di rivendicare maggior 
compenso oppure anche di “servire al meglio” il cliente. 
In entrambi casi sono a rischio gli obiettivi di costi, tempi di realizzazione e profittabilità. 
Questi meccanismi non sono totalmente evitabili. Ci sarebbe una soluzione ideale, che 
consiste nel congelamento dello scopo del progetto e del contratto che sta a monte, ma è 
chiaro che, con questa premessa, in caso di criticità l’unica via di uscita sarebbe 
l’immediata interruzione del progetto, cosa raramente accettabile. Migliore approccio è 
definire efficaci regole di gestione delle modifiche dei requisiti e delle relative novazioni 
                                            
6
 In effetto, i committenti più attenti, proprio per la consapevolezza della necessità ed utilità della 
pianificazione, pongono tra i deliverables richiesti, oltre che il prodotto/servizio oggetto principale del 
progetto, anche documentazioni che dimostrino la capacità e l’esecuzione della pianificazione del progetto. 
7
 In genere è in una di queste fasi o tra le due che si collocano patti contrattuali. 
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contrattuali: ciò vale naturalmente se si ritiene che l’equità del contratto sia una condizione 
essenziale di successo; non sempre si realizza questa condizione quando la forza 
contrattuale dei contraenti sia sbilanciata. 
L’importanza della stabilità dello scopo del progetto è dimostrata da numerosi studi che 
raffrontano il costo delle modifiche in relazione alla fase di avanzamento del progetto. 
Ciò che si riscontra, partendo dalla fase di definizione dei requisiti fino alla fase di 
utilizzazione, è che il cambiamento ha un incremento di costo non lineare, può anzi 
arrivare a cambiare anche di ordini di grandezza. Basta considerare che, in fase di 
definizione dei requisiti o anche di progettazione, le modifiche implicano il cambiamento di 
soli documenti, oltre queste fasi si modificano manufatti o organizzazioni di servizi già in 
corso di attivazione; è altrettanto evidente che molto spesso la modifica di un elemento del 
progetto non è indipendente, ma comporta modifiche con altri elementi correlati. 
 
Figura 2 - Le proporzioni dell'incremento 
del costo del cambiamento (scala dei 
costi arbitraria). 
 
Queste considerazioni fatte sui costi si estendono naturalmente anche ai tempi, perché 
ogni innovazione avrà bisogno di tempi di realizzazione inizialmente non programmati e 
non sempre sarà possibile introdurre queste attività su percorsi non critici. Infine va 
considerato l’impatto sulla qualità: ammesso che inizialmente ci fossero equilibrio e 
coerenza tra i requisiti, spesso l’introduzione di nuovi requisiti, o la modifica di preesistenti, 
possono perturbare il precedente assestamento, comportando non-qualità o necessità di 
rifacimenti. 
L’insieme di queste considerazioni è ben riassunto in un grafico raccolto dalla rete. 
Mettendo in ascisse il tempo, lungo il quale sono distribuite le fasi del progetto, ed in 
ordinate lo sforzo ed i benefici ottenuti, si vede che: 
• La linea rossa (1) indica che la possibilità di intervenire efficacemente su costi, 
tempi e prestazioni diminuisce progressivamente con l’avanzare del progetto. 
Perciò è fondamentale che tutte le decisioni importanti siano prese al più presto per 
rendere più facili le eventuali modifiche e minimizzarne i costi (specie quelli 
derivanti da insufficiente integrazione delle informazioni di progetto) 
• La linea verde (2) indica la drammatica crescita del costo da sostenere per fare 
varianti o modifiche con l’avanzare del progetto. Nell’industria manifatturiera si 
considera che ci sia un fattore moltiplicativo 10 ad ogni passaggio tra progettazione, 
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• La linea blu (3) rappresenta la distribuzione dello sforzo di progettazione in un 
tradizionale progetto edilizio, quando le informazioni sono prevalentemente 
sviluppate in prossimità o durante la fase costruttiva. 
• La linea nera (4) suggerisce una migliore distribuzione dello sforzo di progettazione 
secondo un modello di piena collaborazione, con il quale tutte le informazioni 
rilevanti sono raccolte, integrate e documentate al più presto nella fase di 
progettazione. Ci sono studi (specie nel campo dello sviluppo di nuovi modelli di 
auto) che dimostrano che l’anticipazione dello sforzo di progettazione permette 
anche di avere un minore costo totale, cioè la curva (3) sarebbe anche più alta (> 
costi totali) della curva (4). 
 
Figura 3 - Le dinamiche 
delle modifiche lungo il 




Livelli di pianificazione e orizzonti di programmazione  
 
Quando si ha a che fare con progetti d’importante dimensione, le persone che all’interno 
dell’organizzazione titolare del progetto sono coinvolte nella sua realizzazione partecipano 
con ruoli differenti, che vanno dal livello direzionale a quello operativo del giorno per 
giorno. Tutti fanno riferimento alla stessa pianificazione, ma ciascuno per la sua 
responsabilità può aver bisogno di una diversa visione del progetto. 
Cominciando dall’alto, i vertici aziendali sono primariamente interessati agli aspetti 
strategici della realizzazione del progetto (rispetto delle milestones contrattuali e di primo 
livello, scadenze con il cliente, costi, redditività, incassi): la loro attenzione al progetto è “a 
vita intera”. 
Scendendo verso i livelli operativi dell’organizzazione, cresce da una parte il grado di 
dettaglio della pianificazione necessario per governare le attività, mentre diminuisce la 
necessità di una visione a lungo termine (vita intera). I responsabili operativi hanno 
bisogno di sapere cosa si deve fare nelle settimane seguenti, mentre è del tutto 
indifferente o quanto meno poco urgente ciò che avverrà il prossimo anno. 
C’è perciò bisogno di una visione generale, completa, di livello alto e di una visione 
operativa che sia coerente con la precedente ed arrivi ai dettagli necessari. 
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La programmazione a vita intera serve per predisporre la capacità operativa e per tenere 
sotto controllo gli avanzamenti strategici. D’altra parte, come regola generale, possiamo 
ritenere che, nella pianificazione delle attività, sia preferibile farla più avanti possibile nel 
tempo (al più tardi) affinché sia più affidabile (più passa il tempo, maggiori sono le 
opportunità di raccogliere informazioni e minori sono gl’impatti di imprevisti 
sopravvenienti); è chiaro però che se la pianificazione non è sufficientemente tempestiva 
c’è rischio di non esser pronti al momento in cui si dovrebbero avviare le attività. 
Per conciliare queste due esigenze di presidio complessivo e di controllo operativo si 
adotta normalmente un meccanismo di programmazione “a termine”, proiettata su un arco 
di tempo limitato, che si mantiene coerente con quella generale adeguando l’operatività 
agli avanzamenti ed agli scostamenti contingenti (Rolling wave planning). 
Si adotta cioè un orizzonte8 di programmazione, un limite temporale che si sposta 
periodicamente (ad esempio, ogni mese si fa il programma dei due mesi successivi) per la 
definizione operativa a breve termine: la programmazione viene iterativamente aggiornata 
cercando di rispettare le milestones di primo livello.  
Non tutte le attività (WP) richiedono lo stesso grado di dettaglio e di anticipazione, tuttavia 
è prassi normale adottare un orizzonte temporale omogeneo per tutte le attività. Se le 
condizioni del progetto lo richiedono si farà uno speciale programma delle sole attività 
critiche (Critical Items Program) 
L’orizzonte di programmazione dovrebbe essere quello che garantisce il corretto 
svolgimento di tutte le attività, iniziandole nel momento pianificato. Garantire il corretto 
svolgimento significa predisporre per tempo tutto quanto necessario per l’avviamento e per 
tutta la durata dell’attività. 
Es. per un lavoro di urbanizzazione: il cls può essere ordinato alla vicina centrale di 
betonaggio anche pochi giorni prima della sua messa in opera; i tubi di acciaio per 
l’acquedotto, che hanno un tempo di fornitura di 4 mesi, dovranno essere ordinati almeno 
5 o 6 mesi prima; analogamente il nolo degli escavatori è in genere facilmente fattibile, ma 
se c’è necessità di una macchina spingitubo, per passare sotto una strada, ci vorrà un 
subappaltatore specializzato molto più raro sul mercato. 
Non esiste uno stesso orizzonte di programmazione valido per tutte le attività. Non appena 
definita la WBS, va analizzata dal punto di vista delle criticità di gestione; per ciascuna 
attività bisogna capire quali sono i tempi tecnici e gestionali caratteristici per poter 
pianificare in maniera adeguata (ad es. per le forniture si dovranno valutare i lead time, 
tempi di consegna, tipici nella condizione specifica del progetto). 
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 L’orizzonte è la linea oltre la quale non si vede più. 
